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R.Edward Freeman 

Milton Friedman (1912-2006):

Le società non hanno responsabilità sociale, o meglio hanno una 
responsabilità sociale di creare profitto per gli azionisti. Creando profitto 
per agli azionisti, di riflesso verrà creato valore anche per tutti gli altri

Edward Freeman (1951- vivente):

Scrive nel 1984 

«Strategic Management: A Skateholder Approach»

L'idea che il business sia massimizzare i profitti per gli azionisti è obsoleta e 
non funziona molto bene, il compito dei dirigenti è quello di creare il 
massimo valore possibile per le parti interessate senza ricorrere a 
compromessi.  Le grandi aziende faticano perché riescono ad allineare gli 
interessi degli stakeholder nella stessa direzione.

« Se riesci a far nuotare o remare tutti coloro che hanno interesse nella 
stessa direzione hai un’impresa con un reale potere. 

Dire che i profitti sono l’unica cosa importante per una società è come dire 
«I globuli rossi sono la vita» – I globuli rossi sono la vita ma avete bisogno di 
molto di più»
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Attualmente professore di Business Administration presso la Darden
School of Business dell’Università della Virginia, professore associato 
presso la Copenaghen Business School della Danimarca in 
«Stakeholder Management, visiting professor alla Nyenrode Business 
School nei Paesi Bassi e professore associato in Management alla 
Monash University di Melbourne

https://redwardfreeman.com/



Shareholder e Stakeholder

3Edgar H. Schein- professore presso la Sloan School of Management del MIT– Peter A. Schein consulente sviluppo organizzativo Apple, SGI, Sun Microsystems 2015

Shareholder: azionista, socio

Chi sono gli Stakeholder?

Portatori di interessi, esterni o esterni

Influenzano e sono influenzati dall’impresa

Quale è la strategia di governo adottata 
dall’impresa rispetto agli stakeholder?

Quali interessi portano gli stakeholder?

Mappatura di tutti gli stakeholder e dei 
loro interessi

Stakeholder:

«Individui o gruppi che dipendono 
dall’impresa per il raggiungimento dei loro 
obiettivi personali e dai quali l’impresa 
dipende per la sua esistenza»

Edward Freema e Davide Reed (1980):

«qualsiasi gruppo o persona che può 
influenzare il raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi o che è influenzato dal 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi»
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Principio base: il successo aziendale è massimo quando gli 
interessi di tutti gli stakeholder coincidono
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Successo v/s profitto, il valore non è solo denaro

Es. fornitori: se non sono soddisfatti ->  la nostra azienda verrà trascurata

Es: dipendenti: se lavorano motivati  -> aumenterà la produttività

Es. clienti: se sono soddisfatti -> compreranno di più e porteranno altri clienti

Quando tutti vanno nella «stessa direzione», Freeman utilizza il termine  «armonizzare gli interessi»,  «flusso di 
note armonizzate nella stessa canzone»

Una nuova narrazione, una nuova storia del business



Rivoluzioni delle «idee»
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Quello che è «buono» per i consumatori deve essere «buono» per i dipendenti, per gli 
azionisti, per la comunità  - la crisi arriva perché di solito si pensa solo ad uno o al max 
due degli stakeholder

E’ un nuovo modo di pensare al «valore creato»

E’ un modo di pensare che scatta quando le persone si rendono conto che qualcosa 
non funziona, se non si «vede» non si può cambiare

Voler vivere in un mondo migliore, allenare le skills creative
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Intervista - University of Deusto - ottobre 2022

Bisogna farlo perché è giusto farlo o perché guadagnerò di più nel lungo termine?

La domanda è posta male. La domanda giusta è:

Se io imposto il mio business così, c’è la possibilità che io possa avere successo finanziario?

La risposta è «credo di sì», non ho nessuna prova certa su questo aspetto. Abbiamo fatto studi, 
studi e altri studi ed è probabile 

Se invece imposto il mio business massimando il profitto per gli azionisti, manterrò i miei guadagni? 
Pensate alla grande depressione o alla crisi finanziaria del 2008 …

Noi sappiamo nel nostro cuore cosa è giusto. Non è vero che il profitto è una brutta cosa. Tutti 
abbiamo bisogno di essere compensati

Dobbiamo fare la cosa giusta e anche produrre denaro. E’ questo è difficile



Teoria degli stakeholder e imprese benefit

8

Una Società Benefit è una società tradizionale con obblighi modificati che 
impegnano il management e gli azionisti a standard più elevati di scopo, 

responsabilità e trasparenza.

1) Scopo: le SB si impegnano a creare un impatto positivo sulla società e la 
biosfera, ovvero valore condiviso, oltre a generare profitto. La sostenibilità è 
parte integrante del loro business model e le SB creano condizioni favorevoli alla 
prosperità sociale e ambientale, oggi e nel futuro.

2) Responsabilità: le SB si impegnano a considerare l’impatto dell’impresa sulla 
società e l’ambiente, al fine di creare valore sostenibile nel lungo periodo per 
tutti gli stakeholder.

3) Trasparenza: le SB sono tenute a comunicare annualmente e riportare 
secondo standard di terze parti i risultati conseguiti, i loro progressi e gli impegni 
futuri verso il raggiungimento di impatto sociale e ambientale, sia verso gli 
azionisti che verso il grande pubblico.

Le società Benefit sono quindi uno 
strumento giuridico molto adatto a dare 
concretezza alla «stakeholder theory» , in 
quanto pur perseguendo il profitto sono 

particolarmente attente alla società e 
all’ambiente, allargando lo sguardo agli 

stakelhoder senza dimenticare gli 
shareholder



Etica 

9

In questa dimensione Business e Etica sono 
strettamente connessi

Secondo Freeman ci si sposta dal «Shareholder 
capitalism», 

dove il business è «un campo di battaglia dove 
solitari guerrieri vigilano contro l’assalto della 

concorrenza» 

al

«Stakeholder capitalism» dove i manager creano 
valore per tutti gli skateholder



Fiducia e attenzione ai bisogni dell’altro
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Il dubbio o la fiducia che hai nel prossimo 
sono strettamente connessi con i dubbi e 
la fiducia che hai in te stesso
KAHLIL GIBRAN

Il semplice atto di prestare attenzione 
può dare luogo a grandi vantaggi
KEANU REEVES

Faccio questo perché devo farlo o perché mi fa guadagnare di più?



Grazie per l’attenzione

Emanuela Barreri – Psicologa del Lavoro e Dottore commercialista  e.barreri@studiobarreri.it Tel.  335 6629629 

www.studiobarreri.it
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Appendice 

Accademia della Crusca – in italiano stakeholder con la s o senza? 

Un portatore di interessi chiamato stakeholder
Sono pervenute all’Accademia domande su come si debba scrivere la parola stakeholder, se vi sia un equivalente italiano e se al plurale si debba aggiungere la -s. Un lettore chiede anche conferma dell’idea che la forma “più corretta” sia proprio quella plurale, visto che 
nella maggior parte dei casi gli stakeholder sono più di uno.
Risposta

Un portatore di interessi chiamato stakeholder

Stakeholder è chiunque sia portatore di interessi nei confronti di un’attività o di un progetto economico: chi cioè possa direttamente o indirettamente godere di benefici o subire danni da quell’attività. Il concetto venne applicato per la prima volta nel pensiero economico 
di ambiente statunitense nel 1963, e col tempo ha varcato l’oceano, conoscendo (probabilmente a partire dal 1987) un impiego marginale nell’italiano dell’economia, dove la sua vera affermazione è recentissima, tanto che ancora non tutti i dizionari lo hanno recepito. 
Ogni nuova parola di origine straniera può fare una breve apparizione e poi sparire, oppure acclimatarsi e diventare a pieno titolo un prestito dell’inglese all’italiano. La tendenza recente di stakeholder sembra andare in questa seconda direzione.
Non esistono singoli termini italiani perfettamente equivalenti, anche perché la nostra lingua non ha la stessa disponibilità a formare composti di cui gode l’inglese; la più breve traduzione letterale di stakeholder è un sintagma che ha anche lui una certa diffusione, fatto di 
tre parole: portatore di interessi.
Quanto al modo di scriverlo, a chi ci pone il quesito probabilmente non sfugge che le grafie visibilmente straniere sono ormai divenute abituali per i prestiti da altre lingue. Nel tredicesimo secolo era naturale che il francese roche venisse adattato foneticamente e 
graficamente in roccia; la forma tedesca del cinquecentesco Landsknecht è stata addomesticata in lanzichenecco; e ancora nella prima metà dell’800 l’inglese beef-steak appariva troppo alieno perché non si sentisse il bisogno di trasformarlo in bistecca; ma oggi 
l’accresciuta dimestichezza con le civiltà e le lingue di altri paesi fa sì che le parole straniere ci appaiano utilizzabili anche nella loro veste originaria. Quindi, stakeholder con k e h (anche se di fatto quest’ultima risulta spesso non pronunciata).
Sull’eventuale aggiunta della -s finale che caratterizza il plurale inglese, occorrerà seguire la regola che vale in generale per i termini di origine straniera. La morfologia dell’italiano prevede le forme del plurale solo per i nomi e gli aggettivi italiani, i quali terminano tutti in 
vocale. Non vi sono cioè, nella nostra lingua, gli strumenti morfologici per flettere parole terminanti in consonante; cui dunque al plurale non viene assegnata una forma diversa dal singolare. Perciò prestiti dal francese come mannequin o dépliant, dall’inglese 
come sport o computer, dal tedesco come alpenstock o diktat, dal russo come soviet o gulag, dal turco come harem o yogurt, al plurale rimangono identici. Questo si applica ai prestiti acclimatati, cioè alle parole di origine straniera che sono ormai diventate parole italiane; 
ma lo stesso non può valere per i termini di altre lingue che inframmezziamo a un discorso italiano, se sono rimasti termini stranieri. In questo caso si dovrà adoperare la forma del plurale prevista nella lingua di origine. Il problema dunque è quello di decidere se una 
parola sia semplicemente straniera o vada considerata ormai un prestito accettato dall'italiano. Fare plurali inglesi come sports, computers o films è goffo perché trascura che si tratta ormai di parole italiane, cui non compete di venir flesse secondo la morfologia inglese; 
ma volendo menzionare – ad esempio – i partiti politici americani o britannici con la loro denominazione d’origine, anche esprimendosi in italiano si parlerà dei democrats e dei republicans, dei whigs e dei tories, con la -s del plurale inglese.
Stakeholder sta ancora per così dire in mezzo al guado, e se negli ambienti economici e aziendali è ormai acclimatato a sufficienza per trattarlo come italiano e quindi invariabile, non se ne potrà condannare neanche l’uso con il plurale in -s, specie in quegli ambienti in cui 
sia tuttora sentito come parola decisamente straniera. Nello scritto, sarà dunque preferibile adottare il carattere corsivo nel caso in cui si aggiunga la -s (gli stakeholders), e il tondo se si opta per la forma invariabile (gli stakeholder).
Quanto alla possibile preferenza per la forma plurale, e quindi alla sua eventuale estensione anche al singolare (cui si riferisce un lettore), questa ricorda plurali come “un fans”, “una clips”, “un murales”, “un silos”, che si incontrano nell’uso di molti ma sono da censurare: 
il fatto che nella maggioranza dei casi in cui vengono menzionati i portatori di interessi siano più di uno non autorizza a dire “uno stakeholders” più di quanto la tendenza di quei frutti a presentarsi in gruppo non autorizzi a dire “una ciliegie”.

Edoardo Lombardi Vallauri

https://accademiadellacrusca.it/it/lingua-italiana/consulenza-linguistica/domande-risposte/plurale-forestierismi-adattati
https://accademiadellacrusca.it/it/lingua-italiana/consulenza-linguistica/domande-risposte/murales-singolare-plurale
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